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Voorwoord 
 
 
Voor u ligt mijn scriptie, die de afsluiting vormt van mijn master Managementwetenschappen aan de 
Open Universiteit. Het afgelopen studiejaar heb ik mij mogen verdiepen in de wereld van Het Nieuwe 
Werken, “empowering leadership” en innovatief werkgedrag en hoe dit er binnen Danone Nutricia 
Research uitziet. Ik maak in dit voorwoord van de gelegenheid gebruik om een aantal mensen te 
bedanken, zonder wie dit onderzoek nooit tot stand had kunnen komen. 
Ik wil beginnen met het bedanken van alle medewerkers van Danone Nutricia Research, die hebben 
bijgedragen aan mijn onderzoek en in het bijzonder de HR afdeling. 
Ook wil ik Martine Coun, mijn begeleider vanuit de universiteit, ontzettend bedanken voor haar altijd 
snelle en opbouwende feedback, begeleiding en inspiratie.   
Verder wil ik mijn studiepartner Reinout de Ruiter bedanken. Naast de regelmatige inhoudelijke 
sparring, heeft het enorm geholpen om samen op te kunnen trekken in dit traject, elkaar te 
motiveren en elkaar van deadline tot deadline elkaar er doorheen te slepen.  
Maar vooral wil ik mijn gezin bedanken, zonder wie ik dit nooit had kunnen volbrengen. Sinds de 
start van de opleiding, die ik ben gestart toen mijn kinderen nog erg jong waren (Sofia was 
tweeëneenhalf jaar en mijn zoon Benjamin was pas drie maanden oud), ben ik veranderd van baan, 
waar ik het afgelopen studiejaar “changetarget” was binnen een grootschalig verandertraject en 
start ik in september alweer mijn volgende functie binnen Danone Nutricia. Dit was de eerste keer in 
mijn leven dat ik in een reorganisatie heb gezeten en de deeltijd studie, waar de afstudeerrichting 
Organisatieverandering en Ontwikkeling natuurlijk fantastisch aansloot, heeft mij echt geholpen om 
op een gestructureerde en kritische manier naar dit proces te kunnen kijken, proactief te kunnen 
meewerken aan de nieuwe organisatie, maar ook optimaal te kunnen genieten van het samenkomen 
van theorie en praktijk.  
De combinatie van drukke baan, midden in een verandertraject, jong gezin en deeltijd studie heeft 
uiteraard ook voor de nodige druk gezorgd, niet alleen bij mij, maar ook bij mijn gezin. Zonder de 
steun van mijn vrouw Roos had ik dit traject nooit met succes af kunnen ronden. De hoeveelheid tijd 
en ruimte die ik heb kunnen steken in mijn studie was echt fantastisch. Ook mijn kinderen hebben 
bijzonder veel geduld gehad. Ik hoop dat de veelgehoorde spreuk “Papa moet studeren” een soort 
conditionerende werking zal hebben voor de toekomst en dat ze later goed hun best gaan doen op 
school.  
Bedankt! 
 
Berkel en Rodenrijs, juli 2016 
Koos Wurzer 
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Samenvatting 
 
 
Er zijn in Nederland momenteel meer organisaties die bezig zijn met (de invoering van) Het Nieuwe 
Werken (HNW). HNW is een visie om werken effectiever, efficiënter maar ook plezieriger te maken 
voor zowel de organisatie als de medewerker waardoor er een win-win situatie ontstaat. Die visie 
wordt gerealiseerd door die medewerker centraal te stellen en hem – binnen bepaalde grenzen – de 
ruimte en vrijheid te geven in het bepalen hoe hij werkt, waar hij werkt, wanneer hij werkt, waarmee 
hij werkt en met wie hij werkt.  
Er is wetenschappelijk onderzoek gedaan naar de effecten van HNW zoals bevlogenheid in het werk,  
werk(nemers)tevredenheid, werk-privé-balans en arbeidsplezier. Het versterken van innovatiekracht 
als één van de belangrijkste te verwachte effecten. Tot op heden was er echter nog weinig bewijs 
voor dit effect van HNW op een belangrijke bedrijfsdoelstelling van kennisintensieve organisaties; 
namelijk de productie van kennis.  
Eerder onderzoek laat zien hoe de verschillende kenmerken van HNW als bundel bijdragen aan 
Innovatief Werkgedrag (IWG), waarbij bijvoorbeeld het effect glijdende werkuren en/of een sterke 
invloed hebben op hun uurrooster op innovatiever gedrag vooral te danken aan ‘derde’ factoren 
zoals de mate van autonomie, het contact tussen werknemers en andere variabelen. Algemeen is de 
verwachting dat deze ‘nieuwe’ manier van werken beter aansluit bij de behoefte van de 
kenniswerker en beter past bij de eisen die het kenniswerk stelt om tot betere resultaten te komen. 
Kennisintensieve organisaties kunnen baat hebben bij het invoeren van ICT-faciliteiten om plaats- en 
tijdonafhankelijk te werken. ICT, zoals videoconferentie, kan leiden tot een toename in kennisdelen. 
Het delen van kennis ondersteunt daarmee de ontwikkeling van individuele vaardigheden, het 
leervermogen én het innovatieve vermogen van de organisatie. De rol van autonomie naast ICT-
ondersteuning op innovatief werkgedrag is echter nog niet eerder onderzocht. 
Binnen HNW is er behoefte aan een andere manier van leidinggeven, aangezien medewerkers vaak 
op verschillende locaties en op andere tijdstippen werken en er hierdoor minder mogelijkheid is 
dagelijks fysiek samenkomen om zaken af te stemmen en waar de leidinggevende een zichtbare rol 
kan spelen. De stijl verschuift van ‘command en control’ naar ‘connect en collaborate’ en van 
‘sturend en regulerend’ naar ‘coachend en faciliterend’. De mogelijkheid om hier een succesvolle 
invulling te geven lijkt samen te gaan met de leiderschapsstijl die door de leider wordt gehanteerd. 
Vanuit onderzoek naar leiderschap weten we dat er een verband is tussen bepaalde vormen van 
“empowering leadership” en bepaalde uitkomstmaten zowel op individueel, team als 
organisatieniveau. Het belang van een goede managementcultuur en een juiste 
implementatiestrategie komen steeds vaker naar voren en deze deelaspecten zijn zeer bepalend 
voor de daadwerkelijke effecten van HNW op bedrijfsdoelstellingen als kennisproductie en innovatie. 
De centrale onderzoeksvraag binnen deze studie luidt:  
Op welke manier beïnvloedt “empowering leadership” de relatie tussen HNW, wat betreft de 
kenmerken autonomie en ICT,  en innovatief werkgedrag?   
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Op basis van bestaande gevalideerde vragenlijsten is een enquête opgesteld en digitaal uitgezet bij 
512 kenniswerkers van Danone Nutricia Research, de wereldwijde R&D organisatie achter “Early Life 
Nutrition” en “Advanced Medical Nutrition”, twee divisies van Danone. Binnen de organisatie is HNW 
ingevoerd in 2013, dezelfde periode dat de organisatie is verhuisd van Wageningen naar Utrecht. 
Oorspronkelijke aanleiding voor het invoeren van HNW was de verhuizing van Wageningen naar 
Utrecht in 2013, wat veel extra reistijd (woon-werk) met zich mee bracht voor het personeel, dat 
voorheen op andere locaties werkzaam was. Bij de introductie van HNW is de andere manier van 
management, die zou komen kijken bij HNW, nooit helemaal uitgewerkt en meegenomen in de 
implementatie. De nadruk lag vooral op de zogenaamde ‘Bricks & Bytes’, zoals tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken en ICT-ondersteuning en minder op de ‘Behaviour’ aspecten van HNW. 
Uit de uitgevoerde regressie analyse blijkt dat er geen significante relatie is gevonden tussen mate 
waarin HNW in de organisatie is ingevoerd, zowel op het gebied van autonomie als ICT faciliteiten, en 
de mate van innovatief werkgedrag. Dit heeft geleid tot het verwerpen van de twee hypotheses die 
relatie tussen de mate waarin HNW in de organisatie is ingevoerd op het gebied van autonomie (1a) 
en ICT faciliteiten (1b) en innovatief werkgedrag hadden verwacht. De uitgevoerde moderatie-
analyse toont geen significant modererend effect van “empowering leadership” op individueel en 
team niveau op de op de relatie tussen HNW, zowel op het gebied van werkindeling-autonomie als 
ICT faciliteiten en de mate van innovatief werkgedrag. Dit heeft geleid tot het verwerpen van 
hypotheses 2a, 2b, 2c en 2d. De beide onderzochte kenmerken van HNW hebben al geen significant 
effect op IWG en daar hebben de beide dimensies van “empowering leadership” niets aan 
veranderd. Zowel team “empowering leadership” (Sig.= 0,007) als individueel “empowering 
leadership” (Sig.= 0,021) lieten wel een significant effect zien op innovatief werkgedrag. Hierop 
doorredenerend zou gesteld kunnen worden dat in een organisatie, waar er sprake is van HNW, 
“empowering leadership” belangrijker is voor IWG dan alleen het invoeren van de kenmerken van 
HNW. 
Dit onderzoek onderkent eerdere bevindingen in het kader van HNW en dat het implementeren en 
faciliteren van autonomie en ICT voorzieningen niet vanzelfsprekend voor meer innovatief 
werkgedrag zorgt. Eerder onderzoek noemt de potentie die HNW als bundel kan hebben hierop en 
benadrukt het belang van een goede managementcultuur en een juiste implementatiestrategie. Het 
toont tevens aan dat organisaties, waar er sprake is van HNW, baat hebben bij “empowering 
leadership” als dominante leiderschapsstijl, aangezien dit significante invloed heeft op IWG binnen 
de organisatie.  Wellicht zou IWG binnen de organisatie verder kunnen profiteren van HNW door 
aandacht te geven aan de ‘Behaviour’ kant van de implementatie. 
Bij eventueel vervolgonderzoek dient aandacht uit te gaan naar de totale bundel van kenmerken van 
HNW betreft, waarbij onderzoek gedaan zou moeten worden binnen een organisatie, waar bij de 
implementatie voldoende aandacht uit is gegaan naar ‘Bricks & Bytes’ als de ‘Behaviour’ kant, om 
vanuit daar meer inzicht te kunnen verschaffen in zowel de daadwerkelijke effecten in termen van 
output, als inzicht in de rol van leiderschap. Dit zou idealiter verricht moeten worden met twee 
meetmomenten, voor en na implementatie van HNW, en bij voorkeur met een grotere doelgroep. 
Een aanvullend kwalitatief onderzoek naar HNW, “empowering leadership” en IWG  binnen deze 
zelfde organisatie zou het beeld verder kunnen verrijken en voor extra inzichten kunnen zorgen.   
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1. Inleiding 
 
1.1. Aanleiding en probleemstelling 
 
Het Nieuwe werken  
Het Nieuwe werken (HNW) is een begrip dat staat voor een verzameling van nieuwe werkstijlen en 
managementprincipes (Peters, de Bruijn, Bakker & Van der Heiden, 2011), waarbij de medewerker 
centraal staat en die binnen bepaalde grenzen de vrijheid krijgt om zelf te bepalen “hoe hij werkt, 
waar hij werkt, wanneer hij werkt en met wie hij werkt”. HNW heeft als doel om werken effectiever 
en efficiënter, maar ook plezieriger te maken voor zowel de organisatie als de medewerker waardoor 
er een win-win situatie ontstaat (Bijl, 2009). 
Er zijn in Nederland momenteel meer organisaties die bezig zijn met (de invoering van) het nieuwe 
werken. Het betreft zowel grotere als kleinere organisaties uit verschillende branches (bedrijfsleven 
en publieke sector) (Baane, Houtkamp & Knotte, 2010), maar volgens Van der Kleij, Blok, Aarts, Vos & 
Weyers (2013) lijkt HNW vooral geschikt voor kennisintensieve organisaties en kenniswerkers. Zij 
hanteren als definitie van HNW een manier van werken waarbij de kenniswerker op verschillende 
werklocaties en –ruimtes werkt en gebruikmaakt van ICT-faciliteiten om plaats- en tijdonafhankelijk 
te werken. HNW is volgens hun een manier van werken en samenwerken, veelal ondersteund door 
technologie, gericht op het verbeteren van de productiviteit, werkplezier, werk-privé-balans, 
concurrentievermogen en het reduceren van de milieudruk.  
Er is al het nodige onderzoek gedaan naar de implementatie van HNW (Baane et al., 2011) en naar 
diverse effecten van HNW, zoals de invloed op bevlogenheid in het werk (Ten Brummelhuis, Bakker, 
Hetland, & Keulemans, 2012), op werk(nemers)tevredenheid (Gajendran & Harrison, 2007), op 
innovatief gedrag van werknemers (De Spiegelaere, Van Gyes, Benders, & Van Hootegem, 2013), op 
de werk-privé-balans (Demerouti, Derks, & Ten Brummelhuis, 2014) en op arbeidsplezier (Peters, 
Poutsma, Van der Heijden, Bakker & De Bruijn, 2014). 
Baane (2011) geeft aan dat het versterken van innovatiekracht één van de belangrijkste te verwachte 
effecten. Tot op heden is er echter nog weinig bewijs voor dit effect van HNW op een belangrijke 
bedrijfsdoelstelling van kennisintensieve organisaties; namelijk de productie van kennis (Van der Kleij 
et al. 2013). Algemeen is de verwachting dat deze ‘nieuwe’ manier van werken beter aansluit bij de 
behoefte van de kenniswerker en beter past bij de eisen die het kenniswerk stelt om tot betere 
resultaten te komen (Van der Kleij et al., 2013).  Ook De Spiegelaere, Van Gyes, & Van Hootegem 
(2012) geven aan dat HNW een positief effect kan hebben op het Innovatief Werkgedrag (IWG), wat 
zij definiëren als: “elk werknemersgedrag gericht op de generatie, introductie en/of toepassing 
(binnen een rol, groep of organisatie) van ideeën, processen, producten of procedures die nieuw en 
gunstig zijn voor de relevante adoptie-eenheid”. HNW is met name effectief als het gaat over het 
geven van autonomie aan werknemers, het creëren van teamwerk en het verbeteren van de 
informatie doorstroom in de organisatie. Ook (Hammond, Neff, Farr, Schwall & Zhao, 2011) geven 
aan dat de mate van autonomie en complexiteit van het werk een beslissende rol spelen in de  
innovatieve prestaties van medewerkers. Autonomie als een kenmerk van HNW lijkt dus een positief 
effect te hebben op IWG. Toch geeft het onderzoek van Van der Kleij (2013) ook aan dat de rol van 
 7 
specifieke ICT-maatregelen op kennisdelen verder onderzocht moet worden. De rol van autonomie 
naast ICT-ondersteuning op innovatief werkgedrag is echter nog niet eerder onderzocht. 
HNW en leiderschap  
Binnen HNW is er behoefte aan een andere manier van leidinggeven, aangezien medewerkers vaak 
op verschillende locaties en op andere tijdstippen werken en er hierdoor minder mogelijkheid is 
dagelijks fysiek samenkomen om zaken af te stemmen en waar de leidinggevende een zichtbare rol 
kan spelen (Coun, Gelderman & Pérez-Arendsen, 2015). De leidinggevende moet een andere rol 
kunnen innemen en waar nodig kunnen omgaan met afstand en zelfstandigheid en kunnen loslaten 
en sturen op resultaat (Van Dooren, 2011; Yukl & Mahsud, 2010).  
Peters et al. (2014) benoemen eveneens een noodzaak voor een (nieuwe) ondersteunende cultuur 
(bestaande uit een focus op coaching, samenwerking en collegiale commitment), die het duurzame 
succes van HNW verbetert. Ook Baane et al. (2011) spreken over een behoorlijke omslag voor 
leidinggevenden door HNW. De stijl verschuift van ‘command en control’ naar ‘connect en 
collaborate’ en van ‘sturend en regulerend’ naar ‘coachend en faciliterend’. De mogelijkheid om hier 
een succesvolle invulling te geven lijkt samen te gaan met de leiderschapsstijl die door de leider 
wordt gehanteerd. Vanuit onderzoek naar leiderschap weten we dat er een verband is tussen 
bepaalde vormen van “empowering leadership” en bepaalde uitkomstmaten zowel op individueel, 
team als organisatieniveau. Zo bleek uit het onderzoek van Hoch (2013) dat er een (directe)  bestaat 
tussen verticaal transformationeel en “empowering leadership” enerzijds innovatief gedrag van het 
team anderzijds. Zhang en Bartol (2010) definiëren “empowering leadership” als het proces van het 
implementeren van condities die gedeelde bevoegdheid mogelijk maakt, zorgen voor grotere 
autonomie in besluitvorming, uitdrukken van vertrouwen in de bekwaamheden van de werknemer 
en het wegnemen van eventuele belemmeringen voor prestaties. Ook Birdi, Clegg, Patterson, 
Robinson, Stride, Wall & Wood (2008) zagen dat van de onderzochte management praktijken 
empowerment de sterkste voorspeller bleek te zijn voor organisatie productiviteit. Van den Brink & 
Gompers (2011) benadrukken dat het belang van een goede managementcultuur en een juiste 
implementatiestrategie steeds vaker naar voren komen. Van der Kleij et al. (2013) geven aan dat 
deze deelaspecten zeer bepalend zijn voor de daadwerkelijke effecten van HNW op 
bedrijfsdoelstellingen als kennisproductie en innovatie. Dat de rol van leiderschap is veranderd door 
HNW is duidelijk. Volgens Coun et al. (2015) passen minder traditionele manieren van leidinggeven, 
maar dit verband is nog niet eerder onderzocht (Coun et al., 2015).  
 
Probleemstelling: 
Op welke manier beïnvloedt “empowering leadership” de relatie tussen HNW, wat betreft de 
kenmerken autonomie en ICT,  en innovatief werkgedrag?   
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1.2 Methode van onderzoek: 
 
De data is verzameld binnen Danone Nutricia Research, de wereldwijde R&D organisatie achter 
“Early Life Nutrition” en “Advanced Medical Nutrition”, twee divisies van Danone. “De onderzoeks- 
en innovatiegebieden richten zich op het verkrijgen van inzichten in voedingsstoffen en hun rol in 
optimale gezondheid, en voort te bouwen op deze kennis om oplossingen te vinden voor de 
nutritionele behoeften van de verschillende doelgroepen. Dit vereist deskundigheid in de levens- en 
voedingswetenschappen, evenals in de technologie. Door een multidisciplinaire aanpak stelt de 
organisatie in staat om te creëren en testen van innovatieve voedingsproducten concepten.”  
Binnen de organisatie is HNW ingevoerd in 2013, dezelfde periode dat de organisatie is verhuisd van 
Wageningen naar Utrecht. “In Nutricia Research zijn wij van mening dat het creëren van een 
optimale werkomgeving, waarin onze mensen hebben de flexibiliteit om hun werk dat hun 
individuele behoeften past, de sleutel is in het creëren van een gezonde balans tussen gezondheid en 
het leven. We noemen dit flexibele manieren van werken.” (Bron: Danone Nutricia Research, 2015). 
Er is gekozen voor een kwantitatieve aanpak in het onderzoek. Als onderzoeksstrategie is er voor een 
surveyonderzoek worden gekozen met een cross-sectioneel karakter. De vragenlijsten zijn uitgezet 
bij 512 kenniswerkers, onder wie technologen, onderzoekers, statistici, teamleiders en projectleiders. 
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2. Literatuuronderzoek 
 
Inleiding 
 
Om antwoord te geven de vraagstelling “Op welke manier beïnvloedt “empowering leadership” de 
relatie tussen de kenmerken van HNW en innovatief werkgedrag?“, zal begonnen worden een 
theoretisch referentiekader te schetsen. Het literatuuronderzoek zal een kader formuleren met 
betrekking tot de kernaspecten van HNW, innovatief werkgedrag en “empowering leadership” en 
hun onderlinge samenhang.  
Paragraaf 2.1 gaat in op de kenmerken van HNW waarna in paragraaf 2.2 innovatief werkgedrag 
behandeld wordt. Het concept “empowering leadership” wordt in paragraaf 2.3 uiteen gezet en in 
verband gebracht met HNW en de mogelijke effecten op innovatief werkgedrag. In paragraaf 2.4 
komt het aangepast conceptueel model aan de orde. 
 
2.1 Kenmerken van HNW  
 
HNW is een begrip dat staat voor een verzameling van nieuwe werkstijlen en managementprincipes 
(Peters et al., 2011), waarbij de medewerker centraal staat en die binnen bepaalde grenzen de 
vrijheid krijgt om zelf te bepalen “hoe hij werkt, waar hij werkt, wanneer hij werkt en met wie hij 
werkt”. HNW heeft als doel om werken effectiever en efficiënter, maar ook plezieriger te maken voor 
zowel de organisatie als de medewerker waardoor er een win-win situatie ontstaat (Bijl, 2009). 
Volgens Baane et. al (2011) bestaat het HNW uit de volgende vier kenmerken: 
Tijd- en plaatsonafhankelijk werken. 
Het tijd- en plaatsonafhankelijk werken wordt vaak gerelateerd aan Telewerken (Bijl, 2009), waarbij 
Smulders, Kraan, & Pot (2011) zelfs HNW gelijkstellen aan Telewerken, terwijl Bijl (2009) aangeeft dat 
het bij HNW juist gaat om het ‘echt los’ maken van de fysieke werkplek. Dit ligt ook in lijn met Van 
Breukelen, Van, Makkenze & Waterreus (2014), die telewerken, flexibele werkplekken en flexibele 
werktijden als kernaspecten van HNW beschouwd. Van der Kleij et al. (2013) noemen dit onder het 
implementeren van nieuwe HR-beleidskaders en benoemen het stimuleren van thuis te werken en 
op flexibele tijden te werken.  
Sturen van medewerkers op resultaat. 
 
Medewerkers krijgen niet alleen meer vrijheid, maar ook meer verantwoordelijkheden (Bijl, 2009). 
Die verantwoordelijkheden blijken uit de concrete afspraken, die worden gemaakt over te behalen 
resultaten: Organisaties gaan sturen op resultaat (Baane et al., 2011). Door het tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken en de toegenomen autonomie van medewerkers is de rol van 
leiderschap ook veranderd. Ten Brummelhuis et al. (2012) noemt het haaks staan van het principe 
‘command and control’. Van Breukelen et al. (2014) geven aan dat organisaties nog vaak moeten 
wennen aan het idee dat de traditionele sturings- en controlemechanismen niet meer werken als 
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medewerkers minder frequent aanwezig zijn. Dit noemen Van der Kleij et al. (2013) het veranderen 
in de manier van aansturen (bijvoorbeeld meer gericht op het resultaat in plaats van aanwezigheid).  
Vrije toegang tot en het gebruik van kennis, ervaringen en ideeën.  
 
Informatie moet volgens De Spiegelaere et al. (2013) frequent en gemakkelijk gedeeld worden 
binnen organisaties, zowel horizontaal als verticaal. Baane et al. (2011) voegt daaraan toe dat naast 
informatie ook kennis vrij beschikbaar moet zijn (zonder hiërarchische beperkingen) om optimaal 
gebruik te kunnen maken van de toegenomen flexibiliteit en autonomie. Coun (2015) benoemt de 
belangrijke faciliterende rol van ICT, terwijl Zakaria, Amelinckx, & Wilemon (2004) de rol van de 
menselijke component en interpersoonlijke relaties belangrijker vinden in het al dan niet slagen van 
het delen van kennis en virtuele samenwerking. Van der Kleij et al. (2013) noemen het herinrichten 
van werklocaties-/ ruimtes (bijvoorbeeld meer flexplekken, ontmoetingsruimtes, thuisfaciliteiten), 
maar ook het veranderen van het aanbod in ICT faciliteiten (bijvoorbeeld smartphones, laptops etc.). 
Baane et al. (2011) noemt als belangrijkste kenmerken van het gebruik van (nieuwe) technologie het 
gebruik van laptop en smartphone om plaatsonafhankelijk en virtueel te kunnen samenwerken, slim 
vergaderen door web-conferencing, de inzet van web 2.0 software voor werkdoeleinden, real-time 
beschikbaarheid en toegankelijkheid van informatie voor iedereen (‘share unless’) en technologie die 
zich aanpast aan de gebruiker (in plaats van vice versa).  
Flexibele arbeidsrelaties en autonomie. 
 
Het type arbeidsrelatie, waarbij sprake is van veelal onbepaalde duur, voltijds en tegen een vaste 
beloning, komt niet tegemoet aan de vereisten van HNW waarin flexibiliteit en autonomie centraal 
staan (Baane et al., 2011). HNW vraagt om meer variatie in arbeidsrelaties, waarbij het concreet gaat 
om contracten meer in deeltijd en beloningen die worden bepaald door de geleverde prestaties van 
de werknemer en de organisatie (De Spiegelaere et al., 2013). Coun (2015) zet een vraagteken bij of 
de (meer) flexibele arbeidsrelaties wel tot de kenmerken van HNW behoren.  
Baane (2011) noemt de grotere autonomie als één van de kenmerken van HNW. In het kader van 
HNW worden vaak maatregelen getroffen om de autonomie van de werknemer te vergoten (Van der 
Kleij et al., 2013). Hackman en Oldham (1975) en Turner en Lawrence (1965) definiëren autonomie 
als de mate waarin het werk substantiële vrijheid, onafhankelijkheid en discretie verschaft aan het 
individu bij het indelen van het werk en bij het beslissen op welke manier het werk wordt uitgevoerd. 
Deze definitie wordt uitgebreid door Breaugh (1985), die stelt dat autonomie meerdere dimensies 
heeft (zie ook Evans & Fischer, 1992). In zijn onderzoek heeft hij een instrument ontwikkeld, waarin 
hij autonomie op een valide manier verdeelt in drie aspecten: werkmethode-autonomie (de mate 
waarin werknemers kunnen kiezen wel procedures/ methodes ze gebruiken bij het uitvoeren van 
hun taken), werkindeling-autonomie (de mate waarin werknemers het gevoel hebben dat ze controle 
hebben over de indeling/volgorde/ tijdsplanning van hun taken) en werkcriteria-autonomie (de mate 
waarin werknemers de mogelijkheid hebben om de criteria die gebruikt worden voor het evalueren 
van hun functioneren aan te passen of te kiezen). Binnen HNW sluit werkindeling-autonomie het 
beste aan, gezien de vrijheid om zelf te bepalen waar, wanneer en met welke middelen er wordt 
gewerkt en zal dit onderzoek zich hierop toespitsen.  
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Deze studie zal zich richten op werkindeling-autonomie en faciliterende rol van ICT als te 
onderzoeken kenmerken binnen HNW. De Spiegelaere et al. (2013) aantonen dat er een positieve 
relatie bestaat tussen zelfsturend werken en innovatief werkgedrag en dat vrije toegang en circulatie 
van kennis en informatie een significante impact heeft op de mate waarin werknemers ideeën 
implementeren op hun werkplaats. Voor wat betreft de overige aspecten van HNW werd geen relatie 
gevonden met innovatief werkgedrag, hierdoor blijven deze overige aspecten van HNW in dit 
onderzoek buiten beschouwing.    
 
2.2 Innovatief werkgedrag  
 
Het belang van innovatie voor het succes van een organisatie is in toenemende mate opgemerkt in 
de conceptuele en empirische organisatie- managementliteratuur, zie bijvoorbeeld Agars, Kaufman & 
Locke (2008); Anderson, De Dreu , & Nijstad, (2004); West (2002). Parker, Williams & Turner (2006) 
noemen autonomie op individueel niveau een belangrijke factor voor proactief gedrag zoals het 
kunnen inspelen op mogelijke problemen en het genereren van ideeën.   
Innovatief Werkgedrag (IWG) wordt door De Spiegelaere et al. (2012) parallel gedefinieerd met de 
definitie van innovatie door West & Farr (1990) als: “elk werknemersgedrag gericht op de generatie, 
introductie en/of toepassing (binnen een rol, groep of organisatie) van ideeën, processen, producten 
of procedures die nieuw en gunstig zijn voor de relevante adoptie-eenheid”. 
IWG bestaat uit verschillende dimensies, waar verschillende onderzoekers een andere invulling aan 
geven. Kanter (1988) identificeerde drie belangrijke fases in het innovatieproces van werknemers. 
Ten eerste worden ideeën gevonden en ontwikkeld, daarna gaat men steun zoeken voor deze ideeën 
bij collega’s en leidinggevenden en in een laatste fase worden ze geïmplementeerd (in de 
organisatie). Hoewel deze verschillende dimensies een bepaalde chronologie suggereren, 
benadrukken verschillende auteurs dat innovatie een iteratief proces is. 
Farr, Sin en Tesluk (2003) stellen dat het innovatieve proces kan worden beschreven als twee brede 
trappen (creativiteit en innovatie implementatie), die elk uit twee fasen (één voorbereidende of 
gepland scherp gesteld en meer actiegerichte). Zij gebruiken de term "ideation" om te suggereren 
dat deze fase niet alleen het genereren van nieuwe ideeën (zoals in creativiteit), maar ook de 
vorming van oplossingen die bestaande systemen op nieuwe situaties toe te passen (bij innovatie). 
In lijn met het onderzoek van Krause (2004) en Yuan & Woodman (2010), onderscheiden De 
Spiegelaere et al. (2013) twee dimensies van IWG: idee generatie en idee implementatie. Idee 
generatie verwijst naar het gedrag van werknemers waarin ze ideeën ontwikkelen over eventuele 
innovaties op hun werkplaats. Het gaat hier zowel over grote als kleine ideeën. IWG gaat over zowel 
ideeën die ontwikkeld worden in de context van de job zelf (bijvoorbeeld tijdens een brainstorm) als 
over ideeën die spontaan ontwikkeld worden door de werknemer. Idee implementatie gaat over het 
gedrag van werknemers waarbij de werknemer stappen zet om die ideeën effectief in te voeren op 
de werkplaats. De werknemer moet het idee daarvoor systematischer ontwikkelen, steun zoeken 
voor zijn idee en uiteindelijk het idee effectief invoeren. Beide dimensies verwijzen dus naar gedrag 
van werknemers dat te maken heeft met innovaties op de werkplaats, waarbij De Spiegelaere et al. 
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(2013) reeds de significante impact van vrije toegang en circulatie van kennis en informatie op de 
mate waarin werknemers ideeën implementeren op hun werkplaats aantonen.  
 
HNW en IWG 
Baane (2011) noemt het versterken van innovatiekracht als een van de belangrijkste te verwachte 
effecten. Tot op heden is er echter nog weinig bewijs voor de effecten van HNW op een belangrijke 
bedrijfsdoelstelling van kennisintensieve organisaties; namelijk de productie van kennis (Van der Kleij 
et al., 2013). Algemeen is de verwachting dat deze ‘nieuwe’ manier van werken beter aansluit bij de 
behoefte van de kenniswerker en beter past bij de eisen die het kenniswerk stelt om tot betere 
resultaten te komen (Van der Kleij et al., 2013). 
De Spiegelaere et. al (2013) merken dat de succesfactoren van HNW zich bevinden op het terrein van 
de arbeidsorganisatie, waarbij autonomie van werknemers, de mogelijkheid om thuis te werken, het 
werken in teams, het hebben van werkoverleg, de contacten tussen werknemers en de 
klachtencommunicatie, duidelijk bijdragen tot het vormen van een werkplaatswaar werknemers 
innovatiever aan de slag gaan. Met name de mate van autonomie en complexiteit van het werk 
zouden een beslissende impact hebben op de innovatieve prestaties van medewerkers (Hammond et 
al., 2011). Op basis van deze verwachtingen, kan de volgende hypothese worden opgesteld: 
Hypothese 1a: Er is een positieve relatie tussen de mate waarin HNW in de organisatie is ingevoerd 
op het gebied van autonomie en innovatief werkgedrag.  
Van der Kleij et al. (2013) geven aan dat kennisintensieve organisaties baat kunnen hebben bij het 
invoeren van ICT-faciliteiten om plaats- en tijdonafhankelijk te werken. ICT, zoals videoconferentie, 
kan leiden tot een toename in kennisdelen. Het delen van kennis ondersteunt daarmee de 
ontwikkeling van individuele vaardigheden, het leervermogen én het innovatieve vermogen van de 
organisatie. In het verlengde hiervan kan de volgende hypothese worden opgesteld: 
Hypothese 1b: Er is een positieve relatie tussen de mate waarin HNW in de organisatie is ingevoerd 
op het gebied van ICT faciliteiten en innovatief werkgedrag.  
 
2.3 “Empowering leadership”  
 
Binnen HNW is er behoefte aan een andere manier van leidinggeven, aangezien medewerkers vaak 
op verschillende locaties en op andere tijdstippen werken en er hierdoor minder mogelijkheid is 
dagelijks fysiek samenkomen om zaken af te stemmen en waar de leidinggevende een zichtbare rol 
kan spelen (Coun et al., 2015). De leidinggevende moet een andere rol kunnen innemen en waar 
nodig kunnen omgaan met afstand en zelfstandigheid en kunnen loslaten en sturen op resultaat (Van 
Dooren, 2011; Yukl & Mahsud, 2010). HNW past bij minder traditionele manieren van leidinggeven, 
maar dit verband is nog niet eerder onderzocht (Coun et al., 2015).  
Van den Brink & Gompers (2011) benadrukken dat het belang van een goede managementcultuur en 
een juiste implementatiestrategie steeds vaker naar voren komen. Van der Kleij et al. (2013) geven 
aan dat deze deelaspecten zeer bepalend zijn voor de daadwerkelijke effecten van HNW op 
bedrijfsdoelstellingen als kennisproductie en innovatie.  
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Uit de definitie van Bijl (2009) blijkt dat HNW wordt geassocieerd met empowerment, een 
managementconcept dat al sinds de jaren 80 van de vorige eeuw in de literatuur wordt beschreven 
(Lashley, 2001). We houden krampachtig vast aan het hiërarchische organisatiemodel, de command 
& control managementstijl en aan het tijd- en plaatsgebonden werken. Dat model levert geen goede 
fit meer met die veranderde aard van het werk. Die vraagt namelijk om meer vrijheid, meer visie, 
meer empowerment, meer flexibiliteit, meer intuïtie, meer diversiteit, meer vertrouwen, meer 
verantwoordelijkheid en minder controle, minder sturing, minder regels, minder starheid, minder 
structuren, minder muren, enzovoort (Bijl, 2009). Anderzijds laat onderzoek zien dat bij organisaties 
die managementprincipes en HRM-praktijken die kenmerken van HNW vertonen, introduceren, toch 
niet het beoogde effect op bijvoorbeeld flow (arbeidsplezier) bereiken wanneer werknemers zichzelf 
niet ‘empowered’ voelen en wanneer werknemers geen hulpbronnen, zoals thuiswerken, 
vertrouwen en steun van hun leidinggevende en samenwerking en vriendschap van collega’s, 
ervaren (Peters, 2015). Met andere woorden de leidinggevende speelt hierin dus een belangrijke rol.  
 
Zhang en Bartol (2010) definiëren “empowering leadership” als het proces van het implementeren 
van condities die gedeelde bevoegdheid mogelijk maakt, zorgen voor grotere autonomie in 
besluitvorming, uitdrukken van vertrouwen in de bekwaamheden van de werknemer en het 
wegnemen van eventuele belemmeringen voor prestaties. (Ahearne et at., 2005; Arnold, Arad, 
Rhoades, & Drasgow, 2000; Kirkman & Rosen, 1997, 1999) 
Eerdere onderzoeken van Zhang en Bartol (2010) en ook Hoch et al. (2013) toonden al een positieve 
relatie bestaat tussen “empowering leadership” en respectievelijk enerzijds innovatief gedrag van 
het team en creativiteit. 
Vanuit onderzoek naar leiderschap weten we dat er een verband is tussen bepaalde vormen van 
“empowering leadership” en bepaalde uitkomstmaten zowel op individueel, team als 
organisatieniveau. Zo bleek uit het onderzoek van Hoch et al. (2013) dat er een (directe) bestaat 
tussen verticaal transformationeel en “empowering leadership” enerzijds innovatief gedrag van het 
team anderzijds. Een ander onderscheid dat volgens Hoch et al. (2013) belangrijk is, is dat tussen 
individu en team empowerment. Empowering van individuen kan worden uitgevoerd door middel 
van het ontwikkelen van hun zelfmanagement vaardigheden. Team empowerment, omgekeerd, is 
gedefinieerd als ''toegenomen taak motivatie die is te wijten aan de leden collectief, positieve 
beoordeling van hun organisatorische taken'' (Kirkman et al. 2004: 176) team. Het empoweren van 
de teams kan worden uitgevoerd door het bevorderen van samenwerking in teamverband samen te 
werken als een team, en het stimuleren van teamleden om op voorsprong te delen met anderen die 
lid zijn in hetzelfde team. 
We zouden op basis van dit kunnen verwachten dat HNW kenmerken autonomie en ICT-
ondersteuning  een positieve samenhang vertonen/effect hebben op innovatief werkgedrag en het al 
dan niet aanwezig zijn van een leidinggevende die “empowering leadership” vertoont een 
modererende rol speelt op deze samenhang. Op basis van de hierboven besproken literatuur, 
verwachten wij dat:  
Hypothese 2a: De mate van “empowering leadership” op individueel niveau heeft een positief 
modererend effect op de relatie tussen HNW op het gebied van werkindeling-autonomie en 
innovatief werkgedrag.  
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Hypothese 2b: De mate van “empowering leadership” op individueel niveau heeft een positief 
modererend effect op de relatie tussen HNW op het gebied van ICT faciliteiten en innovatief 
werkgedrag.  
Hypothese 2c: De mate van “empowering leadership” op team niveau heeft een positief modererend 
effect op de relatie tussen HNW op het gebied van werkindeling-autonomie en innovatief 
werkgedrag.  
Hypothese 2d: De mate van “empowering leadership” op team niveau heeft een positief 
modererend effect op de relatie tussen HNW op het gebied van ICT faciliteiten en innovatief 
werkgedrag.  
 
2.4 Conceptueel model 
 
In figuur 1  worden de te verwachten relaties tussen de variabelen in deze studie gepresenteerd. Ten 
eerste verwachten wij dat HNW een positief effect heeft op innovatief werkgedrag, zowel voor wat 
betreft idee generatie als idee implementatie. Wij verwachten dat dit effect zowel vanuit de 
werkindeling-autonomie komt als vanuit de ICT faciliteiten die de organisatie haar medewerkers 
biedt. Ten tweede verwachten wij dat een coachende manier van leidinggeven een positief 
modererend effect op de relatie tussen de twee onderzochte kenmerken van HNW en de beide 
dimensies van IWG.   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
HNW 
werkindeling-
autonomie 
HNW 
ICT faciliteiten 
“Empowering 
leadership” 
(individueel) 
Innovatief 
werkgedrag 
“Empowering 
leadership” 
(team) 
Figuur 1 – Conceptueel model 
H1a 
H1b 
H2a 
H2b 
H2c 
H2d 
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3. Methodologie 
 
In dit onderzoek is onderzocht op welke manier “empowering leadership” de relatie beïnvloedt 
tussen de kenmerken van HNW en innovatief werkgedrag.  
In het literatuuronderzoek in hoofdstuk 2 zijn hypotheses geformuleerd die middels empirisch 
onderzoek getoetst zullen worden. Dit hoofdstuk omschrijft de gehanteerde methode van onderzoek 
in paragraaf 3.1, dataverzameling in paragraaf 3.2 en de operationalisatie in paragraaf 3.3.  
 
3.1 Methode van onderzoek 
 
Om de probleemstelling te onderzoeken is gebruikt gemaakt van de survey methode met een 
deductieve research approach, wat gebruikelijk is verklarend, hypothese toetsend onderzoek en 
derhalve de relaties tussen de variabelen kan omschrijven (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012). 
Er is gekozen voor een surveyonderzoek met een cross-sectioneel design binnen één organisatie, te 
weten Danone Nutricia Research in Utrecht. Door het toepassen van deze methode kunnen in een 
relatief korte periode een groot aantal gelijksoortige onderzoekseenheden worden bereikt. Het 
onderzoek zal plaatsvinden door middel van één vragenlijst onder 512 kenniswerkers die werkzaam 
zijn in teams. 
Aan de hand van elektronisch gedistribueerde vragenlijsten wordt kwantitatieve informatie vergaard 
die met SPSS wordt verwerkt en geanalyseerd middels een factor-, correlatie en moderatie-analyse.  
 
3.2 Dataverzameling 
 
Voor de dataverzameling is, gezien de methode van onderzoek, gekozen voor gestructureerde 
gevalideerde vragenlijsten. Het steekproefkader betreft de 512 kenniswerkers die werkzaam zijn in 
40 teams waarbij de dataverzameling op individueel niveau plaatsvindt.  
De grootte van de teams varieert van 5 tot 15 kenniswerkers waarbij de samenstelling grotendeels 
gelijk is en bestaat uit teamleiders, projectmanagers en junior/medior/senior technologen, 
onderzoekers en statistici. Nutricia Research in Utrecht is de wereldwijde Research & Development 
(R&D) organisatie voor de divisies Early Life Nutrition en Advanced Medical Nutrition van Danone. 
Deze organisatie heeft de kenmerken van HNW zoals omschreven door Baane (2011) volledig ingezet 
in de gehele organisatie, de onderzoekseenheden hebben dan ook in gelijke mate de beschikking 
over de mogelijkheden die HNW biedt.  
“The organisation itself has adopted a modern way of working that allows employees a great deal of 
flexibility to organise their activities in a way that best suits their projects. This way of working 
includes modern technological tools that allow employees to work from various locations both in the 
centre and elsewhere.” (“About Nutricia Research Utrecht”, z.j.) 
Aanleiding om over te gaan op HNW was de verhuizing van het R&D centrum van Wageningen naar 
Utrecht in 2013. Met de komst van het nieuwe R&D centrum in Utrecht waren de researchafdelingen 
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van Wageningen, Schiphol, Cuijk, Zoetermeer, Liverpool en Friedrichsdorf samengebracht, wat veel 
extra reistijd (woon-werk) met zich mee bracht voor het personeel, dat voorheen op andere locaties 
werkzaam was.  
Bij de introductie van HNW is de andere manier van management, die zou komen kijken bij HNW, 
nooit helemaal uitgewerkt en meegenomen in de implementatie, volgens de toenmalig Directeur van 
Danone Nutricia Research Utrecht. Er was er altijd al veel sprake van empowerment, een van 
leiderschapswaarden binnen Danone: “At Danone, we're passionate about leadership, not 
micromanagement. For us, releasing the power of the team is all about providing the right mix of 
support, freedom. At Danone, you’ll be empowered through involvement, delegation, trust and 
constructive feedback. We create an environment that enables people to express their uniqueness 
and fosters collective performance”. (Bron: Danone: Our vision of leadership, 2016) De interne 
beleidsbepalingen (“FWOW guiding principles”), die zijn opgesteld bij de implementatie van HNW, 
zijn te vinden in Bijlage 4. 
Nutricia Research omschrijft het type medewerker en de wijze van kenniscreatie als volgt: 
“By bringing employees from different backgrounds and with complementary scientific and 
technological expertise together, we create a creative, high-spirit powerhouse to spur innovation.” 
(“About Nutricia Research Utrecht”, z.j.) 
Daarnaast zijn alle kenniswerkers die in het onderzoek betrokken worden werkzaam voor de R&D-
organisatie, hetgeen de mate van homogeniteit vergroot. De vragenlijst zal alleen worden uitgezet  
onder afdelingen met ‘kenniswerkers’. In lijn met de opvattingen van Bijl (2009) en Van Breukelen et 
al. (2014) is het onderzoek juist op het type kenniswerkers gericht, HNW lijkt namelijk met name 
geschikt voor dit type medewerker.  
Er is gekozen voor het zelfstandig laten invullen van de vragenlijst zodat medewerkers zelf het 
moment en snelheid van invullen kunnen bepalen. Deze wijze is daarnaast minder tijdintensief voor 
de onderzoeker op het gebied van afname en verwerking en kan de anonimiteit van de respondent 
waarborgen. Nadelen kunnen zijn dat de respondenten geen hulp kunnen inroepen wanneer er 
onduidelijkheden zijn en dat het invullen vroegtijdig kan worden beëindigd (Saunders et al., 2012). Er 
is dan ook naar gestreefd de vragenlijsten en instructie zo helder en overzichtelijk mogelijk te 
houden. 
Voor het afnemen van de vragenlijsten is gebruik gemaakt van de online toepassing ‘Easion Survey’ 
van Parantion. Dit instrument maakt het mogelijk gepersonaliseerde online vragenlijsten af te nemen 
en de resultaten te exporteren naar SPSS voor analyse.  
Het proces van dataverzameling is als volgt verlopen: de online vragenlijst is per email naar de 
beschreven kenniswerkers toegestuurd. De kenniswerkers zijn in een begeleidende email ingelicht 
over het doel van het onderzoek en tevens wordt hierin de gevraagde tijdsinspanning aangegeven. 
De in de email opgenomen vragenlijst maakte het mogelijk deze direct in te vullen. Gedurende de 
periode van één maand zijn de respondenten in de gelegenheid gesteld de vragenlijst in te vullen. 
Gezien de onlinemethode van invullen kwam het voor dat respondenten de vragenlijst niet in het 
geheel invullen. In dit onderzoek werden alleen volledig ingevulde vragenlijsten meegenomen in de 
analyse. 
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Om de respons te verhogen zijn diverse acties ondernomen:  
 Er is een reminder gestuurd één week voor het sluiten van de enquête.  
 Interne communicatie heeft in de laatste week een oproep om de enquête in te vullen op 
alle LCD schermen in het pand laten rouleren om op die manier voor meer zichtbaarheid te 
zorgen. 
 Gedurende de gehele maand werden medewerkers van Danone Nutricia Research 
aangesproken gedurende de lunchperiodes en er werden R&D meetings bezocht om de 
zichtbaarheid van het onderzoek te vergoten. 
 
3.3 Operationalisatie 
 
In deze paragraaf wordt de operationalisatie van de constructen binnen het onderzoek beschreven. 
De volledige vragenlijst is te vinden in bijlage 5.  
 
Het nieuwe werken 
Deze studie zal zich richten op werkindeling-autonomie en faciliterende rol van ICT als te 
onderzoeken kenmerken binnen HNW, terwijl er de andere kenmerken van HNW meegenomen 
zullen worden om vast te kunnen stellen dat er sprake is van implementatie van HNW binnen 
Nutricia Research Utrecht. Hieronder worden de reeds gevalideerde vragenlijsten besproken, die 
gehanteerd zullen worden in het surveyonderzoek. De kenmerken van HNW worden gemeten aan de 
hand van de gevalideerde vragenlijst van Peters, Notelaers, Van der Heijden, & Van den Berg (in 
progress). HNW wordt gemeten aan de hand van 24 vragen, verdeeld over de volgende kenmerken: 
 “Accountable own-work behaviour” 
 “Autonomous own-work behaviour” 
 “Accountable teamwork-behaviour” 
 “Intra-organizational entrepreneurial behaviour” 
 “Flexible work-behaviour” 
 “Knowledge sharing” 
 “ICT use for work-related purposes”  
 
Een voorbeeld van een item in “ICT use for work-related purposes” betreft videoconference 
mogelijkheden, dat beantwoord wordt aan de hand van een 5-punts Likertschaal (1= “Totally 
disagree” | 5= “Totally agree”). 
 
Innovatief werkgedrag 
Innovatief werkgedrag is gemeten aan de hand van de gevalideerde vragenlijst van Hoch et al. 
(2013). Innovatief werkgedrag wordt gemeten aan de hand van zes vragen. Een voorbeeld van een 
item is: “Our team creates new ideas concerning solutions for difficult problems”. De items worden 
beantwoord aan de hand van een 7-punts Likertschaal (1= “Never” | 7= “Every time (100%)”. 
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“Empowering leadership” 
Het onderzoek van Hoch et al. (2013) toont aan dat er een (directe) bestaat tussen “empowering 
leadership” enerzijds en innovatief gedrag van het team anderzijds. Een onderscheid dat volgens 
Hoch et al. (2013) belangrijk is, is dat tussen individu en team empowerment. Empowering van 
individuen kan worden uitgevoerd door middel van het ontwikkelen van hun zelfmanagement 
vaardigheden. Het meten van “empowering leadership” vond plaats door de gevalideerde vragenlijst 
van Hoch et al. (2013) en aan de hand van acht vragen. Bijvoorbeeld: “My team leader encourages 
me to search for solutions to my problems without supervision” voor individueel “empowering 
leadership” en “My team leader encourages me to work together with other individuals who are part 
of the team” voor team “empowering leadership”. De items worden beantwoord aan de hand van 
een 7-punts Likertschaal (1 = Strongly disagree; 7 = Strongly agree). 
Controle-variabelen 
Er zijn enkele controle-variabelen opgenomen, te weten: geslacht, leeftijd, opleidingsniveau, in 
hoeverre de respondent een leidinggevende rol heeft of teamlid is, specifieke rol in het team, 
hoelang de respondent deel uitmaakt van het huidige team, hoelang hij/ zijn onderdeel is van de 
Danone organisatie en de aard van de verbintenis (contractvorm) met Danone Nutricia Research.  
De volledige enquête is te vinden in Bijlage 5, waarbij de vragen betreffende HNW (Peters et al., in 
progress) eruit zijn gelaten, aangezien deze nog niet gepubliceerd zijn.  
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4. Resultaten 
 
Dit hoofdstuk gaat het resultaat van de toetsing van de hypothesen bespreken door in paragraaf 4.1 
in te gaan op de beschrijvende statistieken, in paragraaf 4.2 de factor- en betrouwbaarheidsanalyse 
toe te lichten; in paragraaf 4.3 de gemiddelden, standaarddeviaties en correlatiecoëfficiënten tussen 
de verschillende variabelen; in paragraaf 4.4 de resultaten van de regressieanalyse en in 4.5 deze van 
de moderatie-analyse. 
 
4.1 Beschrijvende statistieken 
 
De “response rate” van het onderzoek was 25,98%. De verdeling van respondenten man/ vrouw is 
een redelijke afspiegeling van de R&D populatie binnen Danone Nutricia Research, waar de verdeling 
37% man en 63% vrouw is.  
De leeftijdsverdeling van de respondenten wijkt ook niet te ver af van de realiteit. De grootste 
afwijkingen vallen in de leeftijdscategorie 35-44 jaar, waar 39,1% respondenten iets hoger ligt dan 
35% R&D populatie binnen Danone Nutricia Research en in de leeftijdscategorie 25-34 de response 
juist iets lager lag (31,6%) dan in de R%D populatie (35%).  
De verdeling van de respondenten wat betreft de rol in het team (leidinggevende of niet) is geen 
correcte afspiegeling van de feitelijke populatie. Binnen de feitelijke R&D populatie heeft 13% een 
leidinggevende rol, terwijl dit geldt voor 24,1% van de respondenten in het onderzoek en zijn 
leidinggevenden binnen het onderzoek iets oververtegenwoordigd. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabel 1 – Beschrijvende statistiek respons 
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4.2 Factor- en betrouwbaarheidsanalyse 
 
Met de Rotated Component Matrix is bekeken of de items samen laden op 1 factor, zodat ze als 1 
construct beschouwd kunnen worden. Bij zowel de variabele HNW autonomie (item 4) als 
“empowering leadership” Individueel (item 4) is een item komen te vervallen, aangezien deze twee 
items niet voldoende discrimineren tussen de verschillende componenten. De verschillen in ladingen 
op de verschillende componenten kleiner dan .4 zijn buiten beschouwing gelaten. 
 
Tabel 2 – Beschrijvende statistieken en factorladingen 
 
De KMO en Bartlett’s Test wijst uit dat 76,4%  of the 
variability kunnen verklaard worden door onderliggende 
factoren en dat het significant is (Sig. = ,000).  
 
Tabel 3 – KMO en Bartlett’s Test 
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4.3 Correlaties 
 
In Tabel 2 – Beschrijvende statistieken en factorladingen worden de gemiddelden en 
standaarddeviaties van de variabelen weergegeven. De HNW-variabelen Autonomie en ICT zijn 
gemeten met een 5-punts Likert schaal en “empowering leadership” en Innovatief werkgedrag met 
een 7-punts Likert schaal.  In Tabel 4 – Correlatie matrix wordt de correlatie analyse weergegeven. 
Een correlatie analyse kan worden gebruikt om de mate van onderlinge samenhang tussen 
variabelen aan te tonen (Saunders, et al., 2012). 
Tabel 4 – Correlatie matrix toont de correlatie van de diverse dimensies. Binnen de dimensies van 
beidevariabelen op het gebied van HNW (autonomie en ICT) tonen een middelmatige correlatie. 
Binnen de dimensies van “empowering leadership” toont individueel een middelmatige correlatie, 
terwijl “empowering leadership” team een middelmatige tot hoge correlatie laat zien. De dimensies 
op het gebied van innovatief werkgedrag hebben een lage tot middelmatige onderlinge correlatie. 
Voor alle variabelen geldt dat de correlatie tussen dimensies significant is op een niveau van 1% en 
groter zijn dan ,4.  
Wat opvalt is dat er nagenoeg geen significante relatie is gevonden tussen de beide variabelen van 
HNW met “empowering leadership” en Innovatief Werkgedrag, waarbij alleen één item over 
samenwerken met collaga’s door middel van “file sharing” binnen HNW ICT correleert op alledrie de 
items van “empowering leadership” team. In de correlatie-matrix valt tevens op dat er wel sprake is 
van significante samenhang tussen de 2 vormen van “empowering leadership” en IWG.  
 
 
 
 
 
Tabel 4 – Correlatie matrix 
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4.4 Regressieanalyses 
 
Om de hypothesen te toetsen is een regressieanalyse uitgevoerd waarvan in deze paragraaf de 
resultaten worden gepresenteerd. 
 
Er zijn meerdere regressie analyses uitgevoerd om de volgende hypotheses te kunnen toetsen.  
  
 
4.4.1 HNW-autonomie  en Innovatief werkgedrag 
 
Hypothese 1a: Er is een positieve relatie tussen de mate waarin HNW in de organisatie is ingevoerd 
op het gebied van autonomie en innovatief werkgedrag.  
De onderzoeksresultaten in Tabel 5 – Regressieanalyse HNW-kenmerken voor IWG tonen dat voor 
HNW autonomie geldt dat er geen significant effect (Sig.= 0,951) gevonden is op Innovatief 
werkgedrag.  
Hypothese 1a wordt door de onderzoeksresultaten niet bevestigd. 
Tabel 5 – Regressieanalyse HNW-kenmerken voor IWG 
Significant op p < 0,05 
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4.4.2 HNW-ICT  en Innovatief werkgedrag 
Hypothese 1b: Er is een positieve relatie tussen de mate waarin HNW in de organisatie is ingevoerd 
op het gebied van ICT faciliteiten en de mate van innovatief werkgedrag.  
De onderzoeksresultaten in Tabel 5 – Regressieanalyse HNW-kenmerken voor IWG tonen dat voor 
HNW ICT geldt dat er geen significant effect gevonden is op Innovatief werkgedrag. HNW ICT is bijna 
significant (Sig.=  0,074) en heeft zelfs een negatief effect (r= -0,264) op de afhankelijke variabele. 
Hypothese 1b wordt door de onderzoeksresultaten niet bevestigd. 
 
4.5 Moderatie-analyse 
 
Er is een moderatie-analyse uitgevoerd om de volgende hypotheses te kunnen toetsen. 
 
 
 
4.5.1 Het modererende effect van “empowering leadership” individueel 
 
Hypothese 2a: De mate van “empowering leadership” op individueel niveau heeft een positief 
modererend effect op de relatie tussen HNW op het gebied van werkindeling-autonomie en 
innovatief werkgedrag.  
Het significantie niveau van HNW op het gebied van werkindeling-autonomie wordt door de 
tussenkomst van “empowering leadership” op individueel niveau aanmerkelijk verbetert (van Sig.= 
0,951 zonder tussenkomst naar Sig.= 0,339), maar het komt nog niet in de buurt van een P waarde 
van 0,05 om significant te zijn. Opmerkelijk is het negatieve effect te noemen, wat inhoudt dat hoe 
meer “empowering leadership” individueel plaatsvindt, er een negatief effect (r= -0,222) van HNW 
autonomie op Innovatief werkgedrag ontstaat.  
Hypothese 2a wordt door de onderzoeksresultaten niet bevestigd. 
Tabel 7 – Moderatie-analyse 
Significant op p < 0,05 Adjusted R
2
= 0,123 
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Hypothese 2b: De mate van “empowering leadership” op individueel niveau heeft een positief 
modererend effect op de relatie tussen HNW op het gebied van ICT faciliteiten en innovatief 
werkgedrag. 
Voor wat betreft HNW ICT is te zien dat “empowering leadership” op individueel niveau een 
slechtere significatie (Sig.= 0,467) toont ten opzichte van HNW ICT zonder “empowering leadership” 
op individueel niveau als moderator (Sig.= 0,74). Opvallend is dat zonder tussenkomst van 
“empowering leadership” individueel er sprake is van een negatief effect (r= -2,64), terwijl na 
tussenkomst er sprake is van een effect van positief effect (r= +2,06). 
Hypothese 2b wordt door de onderzoeksresultaten niet bevestigd. 
 
4.5.2 Het modererende effect van “empowering leadership” team 
 
Hypothese 2c: De mate van “empowering leadership” op team niveau heeft een positief modererend 
effect op de relatie tussen HNW op het gebied van werkindeling-autonomie en innovatief 
werkgedrag.  
Op de onderzochte relatie tussen HNW autonomie en Innovatief werkgedrag blijkt “empowering 
leadership” team geen enkele rol van betekenis te spelen, waarbij blijkt dat het significantie niveau 
zonder “empowering leadership” op team niveau (Sig.= 0,951) en met “empowering leadership” op 
team niveau (Sig.= 0,977) naast beiden niet significant, maar ook geen grote verbetering of 
verslechtering teweeg te brengen. Ook blijkt uit het effect dat HNW op het gebied van werkindeling-
autonomie heeft op innovatief werkgedrag zonder tussenkomst van “empowering leadership” op 
team niveau (r= 0,008) als met de tussenkomst hiervan (r= 0,007) geen effect te hebben.  
Hypothese 2c wordt door de onderzoeksresultaten niet bevestigd. 
 
Hypothese 2d: De mate van “empowering leadership” op team niveau heeft een positief modererend 
effect op de relatie tussen HNW op het gebied van ICT faciliteiten en innovatief werkgedrag.  
Het effect van “empowering leadership” op team niveau op de relatie tussen HNW ICT en Innovatief 
werkgedrag is verre van significant te noemen (Sig.= 0,883), terwijl zonder de tussenkomst van 
“empowering leadership” op team niveau deze relatie bijna significant te noemen was (Sig.= 0,074).  
Hypothese 2d wordt door de onderzoeksresultaten niet bevestigd. 
 
4.5.2 Het effect van de moderator op innovatief werkgedrag 
 
Terwijl de “empowering leadership” geen rol van betekenis speelt op de relatie tussen HNW 
autonomie en Innovatief werkgedrag,  blijken zowel team “empowering leadership” (Sig.= 0,007) als 
individueel “empowering leadership” (Sig.= 0,021) wel een significant effect te hebben op IWG.  
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5. Conclusies en discussie 
 
5.1 Conclusies 
 
Leiderschap krijgt een andere invulling binnen HNW en deze studie heeft als doel het inzicht te 
vergroten in de samenhang tussen de HNW-kenmerken autonomie en ICT en innovatief werkgedrag 
en het effect van “empowering leadership” hierop. Hiervoor is de volgende centrale onderzoeksvraag 
geformuleerd: 
Op welke manier beïnvloedt “empowering leadership” de relatie tussen HNW, wat betreft de 
kenmerken autonomie en ICT,  en innovatief werkgedrag?   
Op grond van het literatuuronderzoek, is een aantal hypotheses geformuleerd op basis waarvan de 
relaties HNW werkindeling-autonomie, HNW op het gebied van ICT faciliteiten, “empowering 
leadership” op team- en op individueel niveau en innovatief werkgedrag getoetst zijn.  
Het empirisch onderzoek is uitgevoerd bij Danone Nutricia Research in Utrecht, de wereldwijde 
Research & Development organisatie voor de divisies Early Life Nutrition en Advanced Medical 
Nutrition van Danone. 
Voor zowel de mate waarin HNW in de organisatie is ingevoerd op het gebied van autonomie als op 
het gebied van ICT faciliteiten geldt dat er geen significant effect gevonden is op de mate van 
innovatief werkgedrag. Om deze reden werden beide hypotheses (1a en 1b) niet bevestigd door de 
onderzoeksresultaten. Voor wat betreft het verwachte modererende effect van “empowering 
leadership”, zowel op individueel niveau als op team niveau, geldt dat er geen significant effect is 
gevonden op de relatie tussen de mate waarin HNW in de organisatie is ingevoerd, op het gebied van 
autonomie en op het gebied van ICT faciliteiten, en de mate van innovatief werkgedrag. Om deze 
reden werden de hypotheses 2a,b,c en d niet bevestigd door de onderzoeksresultaten.  
 
5.2 Discussie 
 
HNW en Innovatief werkgedrag 
 
Uit de uitgevoerde regressie analyse blijkt dat er geen significante relatie is gevonden tussen mate 
waarin HNW in de organisatie is ingevoerd, zowel op het gebied van autonomie als ICT faciliteiten, en 
de mate van innovatief werkgedrag. Er is dan ook geen steun gevonden voor de hypothesen.  
Deze bevindingen komen niet overeen met die uit het onderzoek van Hammond et al. (2011), waar 
bleek dat name de mate van autonomie en complexiteit van het werk een beslissende impact 
hebben op de innovatieve prestaties van medewerkers. De Spiegelaere et al. (2013) hebben 
aangetoond dat er een positieve relatie bestaat tussen zelfsturend werken en innovatief werkgedrag 
en aantoonden dat vrije toegang en circulatie van kennis en informatie een significante impact heeft 
op de mate waarin werknemers ideeën implementeren op hun werkplaats.  
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Navraag bij Elmo Wissing, toenmalig Directeur van Danone Nutricia Research Utrecht, leert dat de 
oorspronkelijke aanleiding voor het invoeren van HNW was de verhuizing van Wageningen naar 
Utrecht in 2013, wat veel extra reistijd (woon-werk) met zich mee bracht voor het personeel, dat 
voorheen op andere locaties werkzaam was. Bij het naslaan van de interne beleidsbepalingen 
(“FWOW guiding principles”, zie bijlage 4) opgesteld over HNW, vallen er twee zaken op:  
1) Er gaat bijzonder veel aandacht uit gaat naar het HNW kenmerk “plaats- en tijdonafhankelijk 
werken” en vrijwel geen naar de kenmerken, die betrekking hebben op het gedragsaspect. Er is 
mogelijk ingezet op de bricks en bytes (in termen van Baane, 2011), maar de behavioural component, 
waar autonomie, maar ook de veranderende rol van leiderschap deel van uitmaakt, kan onderbelicht 
zijn gebleven bij de implementatie.  
2) Het vierde punt in de beleidsbepalingen luidt: “We can work from other places (e.g. home) as long 
as it is agreed with the Manager, the team & it is in line with the targets”. Dit doet vermoeden dat 
autonomie in het kader van HNW nog niet volledig is ingevoerd, aangezien het blijkbaar nog 
afhankelijk kan zijn van de leidinggevende of het plaats onafhankelijk werken goedgekeurd wordt. 
Bij de introductie van HNW is de andere manier van management, passend bij HNW, nooit helemaal 
uitgewerkt en meegenomen in de implementatie, aldus toenmalig Directeur van Danone Nutricia 
Research Utrecht. Van den Brink & Gompers (2011) benadrukken dat het belang van een goede 
managementcultuur en een juiste implementatiestrategie steeds vaker naar voren komen. Van der 
Kleij et al. (2013) geven aan dat deze deelaspecten zeer bepalend zijn voor de daadwerkelijke 
effecten van HNW op bedrijfsdoelstellingen als kennisproductie en innovatie. Het zou kunnen dat dit 
afbreuk heeft gedaan aan de effecten van HNW op innovatief werkgedrag binnen dit onderzoek, 
maar dit zal nader onderzocht moeten worden. In het onderzoek van De Spiegelaere et al. (2013) 
was te zien hoe de verschillende kenmerken van HNW als bundel bijdragen aan IWG, waarbij 
bijvoorbeeld het effect glijdende werkuren en/of een sterke invloed hebben op hun uurrooster op 
innovatiever gedrag vooral te danken aan ‘derde’ factoren zoals de mate van autonomie, het contact 
tussen werknemers en andere variabelen. Dit sterkt de aanbeveling om HNW als bundel in te voeren 
om ervoor te zorgen dat alle kenmerken maximaal kunnen bijdragen aan de effecten. Van der Kleij et 
al. (2013) sprak de verwachting uit dat deze ‘nieuwe’ manier van werken beter aan zou sluiten bij de 
behoefte van de kenniswerker en dat dit beter zou passen bij de eisen die het kenniswerk stelt om 
tot betere resultaten te komen. Dit onderzoek heeft zich afgespeeld in een setting, die zich 
normaalgesproken uitermate goed leent voor HNW. Hier ligt de meerwaarde van dit onderzoek, dat 
nogmaals duidelijk maakt hoe cruciaal het is om het gedragsaspect in de implementatie van HNW 
niet te vergeten.  
 
“Empowering leadership” als moderator 
In het literatuuronderzoek wordt de behoefte aan een andere manier van leidinggeven omschreven 
en uit de definitie van Bijl (2009) blijkt dat HNW wordt geassocieerd met empowerment, maar dat dit 
niet eerder empirisch onderzocht is. In deze studie is ingegaan op “empowering leadership”, maar uit 
de uitgevoerde moderatie-analyse blijkt dat er geen significant modererend effect is gevonden van 
“empowering leadership” op individueel en niveau op de op de relatie tussen HNW, zowel op het 
gebied van werkindeling-autonomie als ICT faciliteiten en de mate van innovatief werkgedrag. Er is 
dan ook geen steun gevonden voor de hypothesen. De beide onderzochte kenmerken van HNW 
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hadden al geen significant effect op IWG en daar hebben de beide dimensies van “empowering 
leadership” niets aan veranderd.  
Eerdere onderzoeken van Hoch et al. (2013) en Zhang en Bartol (2010) toonden al een positieve 
relatie bestaat tussen “empowering leadership” en respectievelijk enerzijds innovatief gedrag van 
het team en creativiteit. Dit bleek ook uit dit onderzoek, waar beide dimensies van “empowering 
leadership” een significant effect lieten zien op innovatief werkgedrag. Hierop doorredenerend zou 
gesteld kunnen worden dat in een organisatie, waar er sprake is van HNW, “empowering leadership” 
belangrijker is voor IWG dan alleen het invoeren van de kenmerken van HNW.  
Volgens Elmo Wissing (toenmalig Directeur van Danone Nutricia Research Utrecht) is er altijd al 
sprake geweest van “empowering leadership” binnen Danone Nutricia Research. Doorredenerend op 
de niet-volledige implementatie van HNW bij Danone Nutricia Research, waarbij een verandering in 
manier van leiderschap niet verder is uitgewerkt, zou het kunnen betekenen dat de beide dimensies 
van “empowering leadership” niet bewust verder zijn ontwikkeld in lijn met HNW. Ook dit kan 
afbreuk hebben gedaan op zowel het effect van HNW op IWG als de rol van “empowering 
leadership” op deze relatie, maar zou verder onderzocht moeten worden.  
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Dit onderzoek onderkent eerdere bevindingen in het kader van HNW en dat het implementeren en 
faciliteren van autonomie en ICT voorzieningen niet vanzelfsprekend voor meer innovatief 
werkgedrag zorgt. De implementatie van HNW leidt niet automatisch tot bepaalde effecten maar er 
is meer voor nodig. Eerder onderzoek noemt de potentie die HNW als bundel kan hebben hierop en 
benadrukt het belang van een goede managementcultuur en een juiste implementatiestrategie. 
Peters et al. (2011) noemde in de cultuuromslag naar HNW de noodzaak voor het trainen van het 
huidige personeel, zowel manager als werknemers en dat dit een vaak vergeten aspect is, dat de 
volledige aandacht verdient in het vaak lange verandertraject naar HNW. Bijl (2009) voegt hieraan 
toe dat het goed is om HNW af en toe even op te frissen en opnieuw onder de aandacht moet 
brengen van de medewerkers: wat hebben we met elkaar afgesproken en waarom doen we dit ook 
alweer? Deze inzichten, aangevuld met de inzichten vanuit dit onderzoek, laten Danone Nutricia 
Research zien dat het implementatietraject wellicht nog niet afgerond is. Dit onderzoek toont aan 
dat organisaties, waar er sprake is van HNW, baat hebben bij “empowering leadership” als 
dominante leiderschapsstijl, aangezien dit significante invloed heeft op IWG binnen de organisatie.  
Wellicht zou IWG binnen de organisatie verder kunnen profiteren van HNW door aandacht te geven 
aan de ‘Behaviour’ kant van de implementatie.  
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5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Beperkingen  
 
In de vragenlijst werd gevraagd naar een zelf-meting op de belangrijke constructen. Hier kan 
vooringenomenheid plaatsvinden, wat in een vervolgonderzoek op een andere manier uitgevraagd 
zou kunnen worden.  
In dit onderzoek is gekozen voor een cross-sectionele opzet waardoor het niet mogelijk is een 
conclusie te trekken over de richting van de gevonden relaties wat met een longitudinale opzet wel 
mogelijk is.  
Er heeft geen nul meting plaatsgevonden voor implementatie van HNW. Hierdoor kunnen de 
daadwerkelijke effecten van HNW niet met totale zekerheid worden bepaald. In vervolgonderzoek 
zou en nul meting een belangrijk startpunt moeten zijn om de effecten van HNW goed te kunnen 
meten.  
De respons is lager uitgevallen dan verwacht. Van de in totaal 512 kenniswerkers die in verschillende 
ronden benaderd zijn om mee te werken aan dit onderzoek, hebben 133 medewerkers deelgenomen 
aan dit onderzoek. De lengte van de vragenlijst kan hier een rol in hebben gespeeld, wat in 
vervolgonderzoek ondervangen kan worden door alleen het hoognodige uit te vragen en ervoor te 
zorgen dat de vragenlijst binnen 5 minuten afgerond kan worden.   
Dit onderzoek heeft plaatsgevonden binnen één organisatie en daarbinnen voor een specifieke 
beroepsgroep, die mogelijk ook al innovatief werkgedrag vertonen. Deze resultaten zijn om die reden 
alleen te generaliseren naar een vergelijkbare R&D populatie. De toepasbaarheid van de resultaten 
op andere beroepsgroepen of soorten organisaties zou nog geverifieerd moeten worden.  
Tot slot was het de ambitie in deze studie om onderscheid te kunnen maken tussen teams en een 
muliti-level analyse te kunnen uitvoeren. Om dit te bereiken werd er in de survey gevraagd naar de 
naam van de direct leidinggevende, wat ten koste ging van de anonimiteit van het onderzoek en 
waar feedback op kwam vanuit de respondenten. Sommige teams zijn dermate klein, dat als een 
respondent als enige in zijn/ haar team een PhD heeft afgerond, het vrij gemakkelijk te traceren is 
wie de respondent is geweest. Om deze reden is ervoor gekozen om deze vraag optioneel te houden, 
wat inhield dat dit nauwelijks ingevuld werd en de muliti-level analyse niet uitgevoerd kon worden.  
 
Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Het strekt tot aanbeveling om vergelijkbaar onderzoek met in ieder geval twee meetmomenten, voor 
en na implementatie van HNW, en met een grotere doelgroep af te nemen.  
Bij vervolgonderzoek dient de aandacht uit te gaan naar de totale bundel van kenmerken van HNW 
betreft. Onderzoek zou gedaan moeten worden binnen een organisatie, waar bij de implementatie 
voldoende aandacht uit is gegaan naar ‘Bricks & Bytes’ als de ‘Behaviour’ kant, om vanuit daar meer 
inzicht te kunnen verschaffen in de daadwerkelijke effecten in termen van output. Bovendien kan 
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onderzoek waarbij ook andere leiderschapsstijlen meegenomen worden meer inzichten verschaffen 
in de rol van leiderschap binnen HNW.  
Tot slot zou een kwalitatief onderzoek naar HNW, “empowering leadership” en IWG  binnen dezelfde 
organisatie het beeld verder kunnen verrijken en voor extra inzichten kunnen zorgen.   
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